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Specjalistyczne firmy przychodzq i od-
chodzq. W przedsiebiorstwie pozostaje
problem, jak przeloZy¢ osiggnigcia i kon-
sekwencje wdrozonego projektu na zlo-
zone srodowisko pracy i nowe mozliwo-
sci osiggniecia pozycji konkurencyjnej
na rynku. Jak przekuc¢ wydane pienigdze
na sukces.

Wielu menedzeréw w praktyce bory-
ka sie z rzeczywistym przebiegiem zlo-
zonych, systemowo powiazanych i in-
terdyscyplinarnych wspétzaleznosci lo-
gistyki z innymi funkcjami przedsie-
biorstwa, w jego procesach gospodar-
czych. Wyzwania redukgji catkowitych
kosztow tancuchowych, jednolitej
identyfikacji fadunku w tancuchu part-
neréw, eliminagji strat i wiele innych,
obejmujacych ztozone uwarunkowania
relacji z otoczeniem rynkowym, wyma-
gaja biezacych analiz i nie sg zadaniem
latwym. Do tego nalezy dofaczyc sle-
dzenie nowych technologii i rozwigzan
organizacyjnych oraz sztuke ich wdra-
zania w Scistym powigzaniu z dostaw-
cami i odbiorcami, aby jeszcze lepiej
obstuzy¢ klienta i podnie$¢ konkuren-
cyjnos¢ produktu na rynku.

Rozlegly obszar zadaniowy zarzg-
dzania logistyka ma swoje wymierne
odbicie w bardzo pojemnym zakresie
obowiazkéw dyrektoréw ds. operacyj-
nych, dyrektoréw i kierownikéw ds.
logistyki oraz oczywiscie ich zespo-
tow. Oto dwie wypowiedzi zebrane
tylko w ramach ostatnio realizowa-
nych projektow i wdrozen:

Wdrozenie systemu organizacyjnego
i informatycznego zarzqdzania dostawca-
mi jest etapem stopniowego przechodze-
nia do kontroli faricucha zaopatrzenia
i analizy mozliwosci outsourcingu produk-
cji wielu podzespotow. Realizujemy to, aby
mdc doktadniej skoncentrowac sie na po-
trzebach klienta oraz zwiekszy¢ mozliwo-
sci i elastycznosc¢ produkcji, nie budujgc no-
wych hal fabrycznych. Jest to dla nas zu-
pefnie nowa droga, nowa rowniez dla na-
szych wielu dostawcow. Powoli budujemy
naszq strategie raczej intuicyjnie popycha-
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ni biezgcymi korzysciami, niedokfadnie
wiedzqc, jak i jakimi narzedziami oraz ja-
ki bedzie skutek dla naszej pozycji finanso-
wej I konkurencyjnej. Poszukujgc pomocy
wsrdd ekspertow i osrodkow specjalistycz-
nych, czesto napotykamy problem braku
odpowiednio dedykowanej oferty, koniecz-
nosci zapoznania sie z funkcjonowaniem
naszego przedsiebiorstwa i naszych powig-
zan z dostawcami. A czesto jest potrzebna
niewielka podpowiedz, ale w ciggu jedne-
go lub dwoch dni...”.
Dyrektor Operacyjny
Zaktady Urzadzen AGD

,Proby zapewnienia piynnosci i stabil-
nosci produkcji oraz obnizenia kosztow,
byly w naszym przedsiebiorstwie podej-
mowane od lat. Teraz, gdy nasze przedsie-
biorstwo jest czesciq miedzynarodowego
koncernu, jestesmy zobowigzani wprowa-
dzac usprawnienia, aby utrzymac¢ wyma-
gane wskazniki kosztow, wydajnosci i po-
ziomu wykorzystania naszych urzqdzen.
Podejmujemy proby szkolenia naszych
pracownikow, ale najpierw firma szkole-
niowa musi by¢ doktadnie przeszkolona,
czego wymagamy, jak wybrac i pofgczyc
tresci wielu oferowanych szkolen, opraco-
wac przypadki na naszych danych oraz
przygotowac problemy dotyczgce naszych
produktow I zasad pracy. Efektywnosc
szkolen przygotowanych dla przypadkow
ogolnych jest niska. Problemem jest wybor
odpowiedniej oferty rynkowej, gdyz firmy
w przewazajgcej czesci oferujg szkolenia
lub realizacje projektow, a my potrzebuje-
my czestych, ale glteboko specjalistycznych
konsultacji i pomocy w rozwigzaniu biezg-
cych problemow”.

Dyrektor ds. Produkgji i Logistyki
Przedsiebiorstwo Podzespotow
Motoryzacyjnych

Sztuka zarzadzania operacyjnego
dziataniami w tancuchach dostaw,
opracowywanie taktyki wspotpracy
czy budowanie strategii kanatu dys-
trybucji w zloZzonym otoczeniu kon-
kurencyjnym, wymaga podejmowania
wielu wzajemnie warunkujgcych sie

decyzji, np.: poszukiwania lepszych
i tanszych zrédet zaopatrzenia, sposo-
bu lepszego wykorzystania po-
wierzchni magazynowych, odpowied-
niej alokagji zapaséw w tancuchu do-
staw w okresie przed $wietami Boze-
go Narodzenia, zasad obstugi klienta
po wdrozeniu outsourcingu ustug ma-
gazynowo-transportowych, ustalenia
zasad wspolpracy z operatorem logi-
stycznym, zbudowania systemu infor-
macyjnego na potrzeby controllingu
logistyki, itd. Ich lista nie ma konca.
Prezesi, dyrektorzy, kierownicy, spe-
cjalisci na co dzien poszukujg pomocy
w rozwigzaniu mniej lub bardziej waz-
nych probleméw, w obszarze jednej
operagji, procesu czy catego przedsie-
biorstwa. Problemy czesto nie kwalifi-
kuja sie na projekt, ekspertyze, analize
czy szkolenie, a pracownicy w przed-
siebiorstwie przy nattoku biezacych
zadan nie majg czasu lub aktualnej
wiedzy specjalistycznej do opracowa-
nia i wdrazania nowych rozwigzan.
Menedzerowie, korzystajac z pomocy
firm doradczych, zauwazajg luke na
rynku w ciggtoséci oferowanej obstugi
przedsiebiorstwa, a logistyczny fan-
cuch transferu wiedzy jest poprzery-
wany i ukierunkowany na szkolenia,
audyty i analizy lub specjalistyczne
projekty. Zdajac sobie sprawe, ze bar-
dzo warto$ciowa, ugruntowang i prak-
tyczng wiedze posiadajg pracownicy
przedsiebiorstwa, menedzerowie pré-
buja potaczy¢ ja z wiedza ekspercka
z zakresu organizacji, zarzadzania
i najnowszych technologii w logistyce.
Doswiadczenia korzystania z ustug
firm lub ekspertéow zewnetrznych
wskazujg takze na problem braku od-
powiedzialno$ci firm consultingo-
wych, projektowych i szkoleniowych,
za wyniki pracy i ich przetozenie na
dziatalno$¢ operacyjng przedsiebior-
stwa. Specjalistyczne firmy przycho-
dza i odchodzg. W przedsiebiorstwie
pozostaje problem, jak przetozy¢
osiagniecia i konsekwencje wdrozo-
nego projektu na ztozone srodowisko
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pracy i nowe mozliwosci wykreowa-
nia pozycji konkurencyjnej na rynku.
Projekty logistyczne koncza sie nie-
jednokrotnie wdrazaniem i parame-
tryzowaniem (customizacjg) syste-
mow informatycznych, po czym sytu-
acja na rynku sie zmienia i parametry
trzeba dostosowa¢ do nowych po-
trzeb. Pracownicy czesto nie znajg
wplywu zmiany ustawionych parame-
tréw na funkcjonowanie catego syste-
mu logistycznego i z czasem muszg
przyjmowac poprawki do informagji
wyswietlanych na ekranach kompute-
réw. Nawet najlepsze rozwigzania nie
sa wciaz aktualne, trzeba je zmieniac
i dostosowywa¢, a przedsiebiorstwa
nie majg wystarczajgcych danych, nie
maja czasu oraz odpowiednich specja-
listow. Ekspertyzy, szkolenia czy pro-
jekty sa czesto poczatkiem wprowa-
dzenia zmian w przedsiebiorstwie,
tylko zamiast ukierunkowanej opieki
i pomocy ze strony projektantéw
zmian, oferta rynkowa zawiera szko-
lenie w zakresie zarzgdzania zmiana.

Przedsiebiorcy coraz cze$ciej nie sa
zainteresowani poszukiwaniem firm
doradczych czy szkoleniowych od
przypadku do przypadku, a tworze-
niem stalego partnerstwa w budowa-
niu i zarzadzaniu wiedza swoich orga-
nizacji. Wkomponowanie w biezaca
dziatalno§¢ przedsiebiorstwa ustug
szkoleniowych, projektowych czy do-
radczych wymaga dzisiaj zmiany spo-
sobu wspotpracy z przedsiebiorstwem.
Wymagana jest elastyczno$¢ wspotpra-
cy i biezaca dyspozycyjnos$¢ ekspertow
— fachowcow. Pomoc wymaga pozna-
nia na co dzien probleméw przedsie-
biorstwa, udzialu w naradach i odpra-
wach oraz biezgcego dysponowania
odpowiednim potencjatem ekspercko
— analitycznym, szkoleniowym, projek-
towo —wdrozeniowym i strategiczno —
doradczym. Coraz czesciej nie jest
oczekiwana zewnetrzna ‘ekspercka
wiedza” na rozwiazanie problemoéw,
ale pomoc ekspertow w budowaniu
odpowiednio przydatnej i specjali-
stycznie ukierunkowanej wiedzy
w przedsiebiorstwie. Korzystajac
z analogii odpowiednio ukierunkowa-
nej i dlugofalowej pomocy USA kredy-
towania inwestycji w Chinach i obser-
wowanych ostatnio spektakularnych
efektow tej pomocy — przedsiebior-
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stwa nie chcg otrzymac ryby, ale poszu-
kuja pomocy w zbudowaniu wedki,
aby mogly sobie ztowi¢ wiele ryb.

Wiele wypracowanych form wspo6t-
pracy przedsiebiorstw (izby gospodar-
cze, izby przemystowo — handlowe,
organizacja ECR, organizacje branzo-
we, inicjatywy podnoszenia produk-
tywnosci i jakosci UE i UNIDO oraz
wiele innych), jak praca w grupach ro-
boczych i wymiana doswiadczen, or-
ganizacja warsztatow i debat tema-
tycznych, rozwigzywanie wspélnych
probleméw, realizacja projektow pilo-
towych, itd. stuzy budowaniu prak-
tycznej i pragmatycznej wiedzy. Za-
zZwyczaj uczestniczg w nich moderato-
rzy — eksperci, ktorzy stymulujg iden-
tyfikacje przyczyn probleméw i kie-
runkujg sposoéb ich rozwigzania, stu-
zac pomocg na kazdym etapie prac.
Do dojrzatych form budowania
i transferu wiedzy nalezg sieci wspot-
pracy przedsiebiorstw, osrodkéw na-
ukowych i badawczo-wdrozeniowych
w ramach sieci kompetengji (np. POL-
LOCCO, CEMTAR i inne).

Przyktadem stymulowania transferu
wiedzy jest inicjatywa Dolnej Sakso-
nii. Lokalne wiadze zrozumialy, ze dla
przedsiebiorstw sektora MSP szcze-
goblnie wazny jest kontakt ze szkotami
wyzszymi i placowkami badawczymi,
gdyz nie moga sobie pozwoli¢ na
utrzymywanie duzych wydziatow ds.
rozwoju. Transfer wiedzy nie jest dro-
ga jednokierunkowa, gdyz szkoty
wyzsze takze potrzebuja kontaktu
z gospodarka, aby moc rozwijac bada-
nia i dyscypliny naukowe. Sie¢ placo-
wek doradczych w Dolnej Saksonii
posredniczy pomiedzy szkotami wyz-
szymi i przedsiebiorstwami, oferujac
ukierunkowane pod katem wdrozenia
poczatkowe stadium rozwigzan.
Transfer wynikéw badan nastepuje
poprzez centra kompetencji w dolno-
saksonskich szkotach wyzszych. Tutaj
tematycznie ukierunkowane wyniki sg
przektadane na programy wdrozen
w przedsiebiorstwach.

Zarzadzanie wiedzg logistyczng
w przedsiebiorstwie podlega natural-
nej potrzebie spetnienia szlachetne-
go ‘6W” logistyki, a zatem komplek-
sowego zarzadzania fancuchem do-
starczania wiedzy logistycznej oraz
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systematycznego i systemowego jej
budowania. Zewnetrzne firmy, do-
starczajgce wiedze logistyczng do
przedsiebiorstw (w kazdej formie:
porad, ekspertyz, szkolen, projektow,
wdrozen), napotkaly na oczekiwania
dojrzatej formuly ,Centrum Kompe-
tencji w Logistyce”, fluktuujacej od
realizacji wybranych ustug (Third Party
Logistics Expertise), do komplekso-
wych ustug zarzadzania wiedza
przedsiebiorstwa — Forth Party Logi-
stics Knowledge Management.

Kompleksowg i zintegrowang for-
mule obstugi przedsiebiorstwa w za-
kresie zarzgdzania wiedzg logistyczng
przedstawiono na rys. 1.

Na rynkach $wiatowych ten kierunek
rozwoju ustug dostarczania wiedzy lo-
gistycznej zauwazalny jest juz od kilku
lat. The Global Institute of Logistics, ADS
Logistics lub Distribution Consulting In-
ternational, LLC w USA, czy zlokalizo-
wana w Ameryce i Europie RedPrairie
stanowig coraz czesciej spotykane
przyktady nowej formuly partnerstwa
w rozwigzywaniu biezacych proble-
mow przedsiebiorstw w tancuchach
dostaw i zarzadzania wiedza logistycz-
ng, zwlaszcza w rozproszonych struk-
turach gospodarczych.

Nowoczesne formy wspélpracy
w zarzadzaniu wiedzg logistyczna
w organizacjach (przedsiebiorstwach,
grupach kapitatowych, korporacjach,
holdingach, itd.) obejmujg obok tra-
dycyjnego uczestnictwa ekspertéw
czy treneréw, rowniez state fora dys-
kusyjne, consulting on-line w zinte-
growanym systemie wspotpracy
workflow wielu ekspertéw, udostep-
nianie elektronicznych zasobéw baz
wiedzy, organizacje dedykowanych
serwiséw informacyjnych, wykorzy-
stanie elektronicznych narzedzi
wspolpracy typu rapid-prototyping
i rapid-tooling.

Wiedza centrum kompetengji, gro-
madzona w bazach wiedzy, obejmuje
zarébwno wiedze wypracowang w ra-
mach wtasnej organizacji centrum, jak
i pozyskang w ramach wspéipracy
w sieciach kompetencji na Swiecie.
Rozbudowana struktura funkcjonalnie
uzytecznego systemu zarzadzania ba-
za wiedzy obejmuje:

* systemy pozyskiwania i organizacji
danych
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Rys. 1. Zintegrowana formuta partnerstwa w zarzqdzaniu wiedzq logistyczng przedsiebiorstw

systemy dzielenia, indeksacji, wy-
szukiwania i kojarzenia informacji
systemy personalizowanego pre-
zentowania informacji

technologie i topologie baz danych
oraz struktury i relacje baz danych,
struktury organizacyjne zasobow
wiedzy (powigzanie ludzi, metod
i narzedzi oraz informacji w systemy
work-flow) oraz systemy wspomaga-
nia decyzji i systemy doradcze on-line
systemy udostepniania wiedzy z za-
gwarantowaniem zasad bezpieczen-
stwa i poziomu dostepu do danych
systemy zdalnego nauczania (e-lear-
ning).

Ogolny schemat procesu tworzenia
bazy wiedzy logistycznej przedsta-
wiono na rys. 2.

Przedstawione narzedzia centrum
kompetencji umozliwiaja transfer
wiedzy eksperta czy konsultanta oraz
obstuge zadan — gwarantujg zatem je-
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go dostepnos$é¢, a niekoniecznie cig-
gla obecno$¢ w przedsiebiorstwie.
Odpowiedzialnos¢ centrum kompe-
tencji za proces budowania wiedzy wy-
maga stalej kontroli i testowania wie-
dzy stosowanej w praktyce, jej aktuali-
zacji i benchmarkingu w wielu obsza-
rach funkcjonalnych logistyki. Wiacze-
nie w proces zarzadzania wiedzg na-
rzedzi controllingu pozwala na spojne
Z rozwojem organizacji planowanie te-
g0 procesu, jego sterowanie, wspo-
mniang kontrole oraz korygowanie.
Sukcesy rynkowe organizacji opartych
na wiedzy oraz procesowe podejscie
do zarzadzania wiedzg w przedsiebior-
stwie — od zidentyfikowania potrzeby,
poprzez realizacje procesu budowania
wiedzy w organizagji, po jej kontrole
i aktualizacje — spowoduja, ze przed-
siebiorstwa zaczng poszukiwac profe-
sjonalnych ustug partnerstwa ze-
wnetrznej organizacji. Bardzo istotne

jest, aby oferta rynkowa partnerstwa
w zarzadzaniu wiedza, uwzgledniala
potrzeby oraz struktury i formy organi-
zacyjne matych, $rednich i duzych
przedsiebiorstw

Warto$¢ rynkowa firmy stata sie
w ostatnich latach podstawowym
miernikiem oceniania efektywno$ci
dziatalno$ci firmy. Zarzadzanie wiedzg
stato sie jedng z kluczowych przewag
konkurencyjnych na poczatku XXI w.,
czego dowodzi m.in. opublikowany
juz w kwietniu 2000 r. raport Gartner
Group ,,The Knowledge Management Sce-
nario: Trends and Directions for 1999-
2004, ktory przewidywal, ze juz w ro-
ku 2001 przedsiebiorstwa nie podej-
mujgce krokéw zmierzajacych do roz-
budowy posiadanych systeméw zarzg-
dzania wiedzg, bedg znacznie ustepo-
wac konkurentom zaopatrzonym w ta-
kie rozwigzania pod wzgledem szyb-
kosci wprowadzania nowych rozwia-
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Rys. 2. Proces budowania bazy wiedzy logistycznej

zah i sprawno$ci organizacyjnej.
W 2003 r. wiecej niz potowa firm z li-
sty 1000 najlepszych przedsiebiorstw
magazynu ,,Fortune” posiadata wdro-
zony system zarzadzania wiedza,
Wiedza jest immanentnym atrybu-
tem nowoczesnosci oraz warunkiem
rozwoju i konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa na rynku. Wspotczesne part-

nerstwo w zarzadzaniu wiedza logi-
styczng jest formg odpowiedzi na
oczekiwania przedsiebiorstw w zakre-
sie elastycznego, ciagtego i skuteczne-
go budowania wiedzy w organizagji.
Dotychczas praktykowane formy
wspolpracy i ptynace stad doswiadcze-
nia, jak coaching, consulting i doradz-
two, outsourcing ustug szkolenio-

wych, stata opieka (autorska, projekto-
wa, wdrozeniowa, itd.), stanowig tylko
baze, ktérg wzbogacajac o narzedzia
zarzadzania wiedzg i zmieniajgc orga-
nizacje wspolpracy, wiele organizacji
o zasiegu $wiatowym pomoglo osig-
gnac przewage konkurencyjng oparta
na trwalych fundamentach wiedzy lo-
gistycznej innym organizacjom.





